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Summary 
I study the motivation in Hungarian food-industry. The possibility of motivation for 
better quality, better achievement. I made a questionnaire for the examining of motivation. 
From answers the leaders of regions I made an order what can motivate employees. 
I found the next: in spite of the differences of organisations salary is the best motivat-
ing possibility. About the corporation leaders responsibility and result feedback can moti-
vate well and the punishment and job enrichment cannot. The result feedback and im-
provement of work conditions are the best motivating possibilities and the punishment and 
job enrichment are not. 
Egy szervezet életében létfontosságú, hogy ne csak megszerezze és megtartsa a megfe-
lelő embereket, hanem motiválja is azokat, hiszen megfelelő belső késztetés nélkül hamar 
eltűnik a lelkesedés, minek következtében drasztikusan lecsökken a teljesítmény. Ebből 
kifolyólag elengedhetetlen, hogy összehangoljuk a szervezeti célokat a munkavállalói 
érdekekkel, elvégre a kényszerből végzett munka sosem lesz olyan hatékony, mint az, 
amelyben a beosztott megtalálja számításait. Az ösztönzésmenedzsmentet ráadásul a má-
sik oldalról is megközelíthetjük: amennyiben a kívánt teljesítményhez kötjük a munkavál-
lalók érdekérvényesítő szándékát, érdekeltté tehetjük őket a vállalat számára hasznos 
munkavégzésben. A hatékony ösztönzési rendszer tehát egyéni érdekekre építve olyan 
feltételeket próbál kialakítani, amelyek következtében a dolgozókban konkrét üzemi célo-
kat magába foglaló munkavállalói érdekeltség alakul ki. 
Az ösztönzésmenedzsment kapcsolata egyéb humánerőforrás-gazdálkodási funkciókkal: 
Az ösztönzési stratégia megfogalmazása a humánstratégiai tervezés része. Az ösztön-
zési politika kialakítása szoros összefüggést mutat a szervezésfejlesztéssel, egészen a 
munkakörtervezés szintjéig. A munkakörértékelés eredménye lehetővé teszi az ösztönzési 
gyakorlat egyik legfontosabb elemének, a bérbesorolási rendszernek a kialakítását, melyre 
nemcsak a bérezést, hanem az egész ösztönzési gyakorlatot is felépíthetjük. A teljesít-
ménymenedzsment adatokat szolgáltat a motivációs rendszer finomításához. A munkaerő-
tervezés és a személyzeti információs rendszer adatai lehetővé teszik az ösztönzési költsé-
gek pontos becslését. A szervezeti kultúra érték- és normarendje útmutatásul szolgál az 
ösztönzési célok kijelöléséhez is. A munkaerő-ellátásban a toborzás és a munkaerő meg-
tartás sikerét az ösztönzési rendszer vonzereje teszi lehetővé. A munkaügyi kapcsolatok 
olvasztótégelyében történik az ösztönzési rendszer kialakítása és végleges elfogadása. Az 
ösztönzésmenedzsment a személyzetfejlesztés eszközrendszerét felhasználja a dolgozók 
motiválására.1 
A humán kontrolling naprakészen nyomon követi az ösztönzésmenedzsment esemé-
nyeit is, jelzéseivel lehetővé téve az időbeni beavatkozást a nemkívánatos torzulások fel-
számolására. 
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Összefoglalva elmondható, hogy az ösztönzés a szervezeti felépítmény összetartó ere-
je, habarcsa, mely megadja az „épület" szilárdságát. És olyan mértékben adja meg, am-
ennyire a menedzsment képes a cégérdek és a dolgozói érdekek összehangolására.2 
Az ösztönzésmenedzsment jelentőségét vizsgálva Berde3 kimutatta, hogy a mezőgaz-
dasági vállalatok vezetői a teljesítményértékelés mellett a motivációt minősítették a leg-
fontosabb, az emberi erőforrás vezetésével kapcsolatos feladatnak. A felső szintű vezetők 
a vezetői feladatok rangsorában az ösztönzést a legfontosabbnak, az alsó szintű vezetők a 
második legfontosabbnak ítélték. 
Megjegyzendő, hogy már a munkahely elhelyezése, kialakítása, felszereltsége is hatás-
sal van a termelés sikerességére,4 és egyidejűleg a munkavégzés biztonságosságára is,5 
ugyanis a dolgozók a jobb munkakörülmények között kiegyensúlyozottabbak, elégedet-
tebbek, és ennek révén nagyobb teljesítményre képesek.6 
A fentiek miatt az alkalmazottak munkahelyi megelégedettségét, a munkások vélemé-
nyét rendszeresen fel kell mérni, és a kapott eredmények alapján kell a vezető szakembe-
reknek kijelölni a továbblépés módját, s a fejlesztendő területeket.7 
Vizsgálataimat kérdőíves felmérésre építettem, ahol a motiváció tényezőire kérdeztem rá, 
zárt kérdésekkel, amelyeket később mélyinterjúkkal is kiegészítettem. A kérdőívek elkészí-
tésénél figyelembe vettem az ismertebb motivációs elméleteket (tartalom, folyamat, elvárás 
stb. elméletek). A kérdőíven a fontosabb motivációs tényezők szerepelnek, nevezetesen a 
fizetés, a munkakörülmények javítása, a dicséret, a büntetés, a munkakör gazdagítása; a 
munka változatossága, a dolgozók rotációja; a célok ismerete, az eredmények folyamatos 
visszajelzése; továbbtanulás, előrehaladás lehetősége; a felelősség és önálló feladatok. 
Felmérésemben élelmiszer-gazdasági üzemek vezetőit kérdeztem meg, válaszaikat 
munkahelyük regionális elhelyezkedése szerint csoportosítottam. Megkülönböztettem 
Észak-Magyarországról, Észak-Alföldről és Dél-Alföldről származó csoportokat. 
A tényezőket 1—5-ig terjedő skálán minősíthették a megkérdezettek. Rangsort nem kel-
lett felállítaniuk. Ez ideig mintegy 1450 vizsgálatot végeztem és ezek alapján a következő 
megállapításokat tettem: 
1. táblázat. A motivációs tényezők rangsora a kü lönböző régiók szerint 
Motivációs tényező 
A tényezők rangsora régiók szerint 
Észak-Alföld Dél-Alföld Észak-
Magyarország 
fizetés 4,36 4,49 4,50 
a munkakörülmények javítása 3,96 3,84 3,93 
dicséret 3,77 3,58 3,59 
büntetés 2,68 3,26 3,10 
munkakör gazdagítás 3,19 3,10 3,10 
a munka változatossága 3,26 3,09 3,06 
a célok ismerete S 3,91 . 4 ,0 t 
eredmény visszajelzés 9 3,84 3,94 
továbbtanulás, előrelépés lehetősége 3,38 3,23 3,42 
felelősségvállalás 4,00 3,74 3,87 
Jelmagyarázat: leghatékonyabb | | közepesen hatékony | j legkevésbé hatékony 
Forrás: saját vizsgálatok 
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A strukturális vezetési elméletek nagy jelentőséget tulajdonítanak a vezetési módszerek 
és eljárások eredményességében a szervezeti méreteknek.8 Az „általános adatgyűjtő" ada-
tai, amelyek a szervezetek jellemzőire vonatkoznak, jó lehetőséget kínáltak arra, hogy 
eredményeimet annak alapján is elemezzem, hogy az interjú alanyok mely régió szerveze-
teit képviselték. Arra kerestem választ, hogy a szervezetek regionális elhelyezkedése 
mennyiben módosílja, befolyásolja a motivációs lehetőségek minősítését, véleményezését. 
Az Észak-Alföldről származó vállalatok - egy-két tényező kivételével - általában a 
többi csoporttól magasabbra értékelték a tényezőket (1. táblázat). Az eredmények azt mu-
tatják, hogy a vizsgálatban szereplő lehetőségek közül a fizetés az a motivációs tényező, 
amely esetében teljes az összhang a szervezet hovatartozására való tekintet nélkül. Minden 
csoport ezt a lehetőséget tartja motiválásra a leginkább használhatónak. 
felelősségvállalás 
továbbtanulás, előrelépés lehetősége 
eredmény visszajelzés 
a célok ismerete 




a munkakörülmények javítása 
fizetés 
2,5 3 3,5 4 4,5 5 
• Észak-Al fö ld " D é l - A l f ö l d • Észak-Magyarország 
1. ábra. A m o t i v á c i ó s t é n y e z ő k a l a k u l á s a a v á l l a l a t r é g i ó j a s z e r i n t 
(Forrás: s a j á t v i z s g á l a t o k ) 
A munkakörülmények javítását a dél alföldi és az észak magyarországi vállalatok veze-
tői értékelik magasabbra, hiszen véleményük szerint a jól használható tényezők között 
van, míg a harmadik csoportba tartozó vezetők szerint a tényező motiváció szempontjából 
csak közepes (1. ábra). 
A dicséretet az összes csoport a közepesen motiváló tényezők közé sorolta. Egyöntetű 
a kialakított vélemény (hatodik hely). 
A büntetés a legkevésbé ösztönző lehetőség az észak alföldi szervezetek vezetői sze-
rint. Rangsorukban utolsó helyet kapta. Az értékelésnél a Dél-Alföldről és az Észak-Ma-
gyarországról származó vállalatok vezetői a másik kategóriától ösztönzőbb tényezőnek 
gondolják. A Dél-alföldi régió vállalatainál már közepes hatékonyságú, a csoportok között 
itt érte el a legnagyobb értékszámot. Vizsgálataim alapján feltételezhető, hogy a büntetés 
estében is a személyes kapcsolat foka szabályoz. 
A munkakör-gazdagítás is minden csoportnál a kevésbé ösztönző tényezők között sze-
repel. Különösen a dél alföldi vállalatok vezetőitől kapott kevés pontot. Az Észak-alföldi 
vállalkozások vezetőitől az átlagosnál magasabb értékszámot (3,19) kapott. A kisebb mé-
retű szervezetekben nem biztos, hogy van értelme munkakör gazdagításról beszélni, mivel 
ott mindenki a termelési folyamat majdnem minden részéhez kell, hogy értsen. Az élelmi-
szer-gazdaságban a munka változatosságának növelése nem biztos, hogy a legmegfelelőbb 
módja az emberek jobb teljesítményre késztetésének. Minden régió esetében a nyolcadik-
kilencedik a rangsorban. Az Észak-alföldi vállalkozások vezetői ebben az esetben is egy 
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tizeddel magasabb értékeket adtak a többi régió vállalatainak vezetőinél. A szezonális 
változatosság jellemző erre az ágazatra, az iparban megszokott klasszikus változatossá 
tételről ebben az esetben nem beszélhetünk. 
A célok ismerete a régióktól szinte függetlenül a nagyon jól ösztönző lehetőségek közé 
került, minden rangsorban a második vagy a harmadik helyen található. Különösen az 
Észak-alföldi szervezetek vezetői értékelték magasra a tényező jelentőségét (4,06 és 4,02 
értékszámmal). 
Az eredmény visszajelzést az összes csoport a leghatékonyabb motivációs eszközök 
közé sorolta. Az Észak-alföldi régióhoz tartozó vállalkozások a fizetés után következő 
fontosságúnak értékelték. A másik két csoport rangsorában a harmadik. 
A továbbtanulás és előrelépés lehetőségét a csoportok közül különösen az Észak-
alföldi régióhoz tartozó szervezetek vezetői látják használhatónak, míg a Dél-alföldi ré-
gióhoz tartozó vállalatok vezetői szkeptikusak ebben a tekintetben. Az Észak-alföldi ré-
gióhoz tartozik Borsod-Abaúj-Zemplén megye is, ahol a munkaerő nagyszámban elég 
képzetlen, így nem is csoda, hogy a továbbtanulásban és a továbbképzés lehetőségében 
motiváló erőt lámák a megkérdezettek. Továbbtanulás szempontjából azonban a naprakész 
ismeretek hozzátartoznak a rugalmasságukhoz. 
Az önállóság és a felelősségvállalás esetében az észak alföldi vezetők a jól használható 
ösztönzők közé helyezték, a másik két vállalati csoport vezetőinél a közepes kategóriájába 
sorolták be. Az adatokból arra következtethetünk, hogy mindkét csoport esetében nagyobb 
szerepe van e két tényezőnek. 
A vizsgált szervezetek egy részénél a fizikai dolgozók szakmai továbbképzése, előreju-
tási lehetősége nem biztosított. Ezt igazolták a Dienesné és Gergely9 felmérései is. Márpe-
dig a képzett és tovább képezhető munkaerő a versenyképesség egyik fontos tényezője. 
Ezek fejlesztéséhez, a felmerülő költségekhez - egyetértve Oláh (2006) véleményével -
támogatások megszerzését, pályázatok készítését javasoljuk a vállalkozóknak 
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